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Strategische HR-Audits auf dem Vormarsch Inhalt

Das Thema Personal steht auf Rang 1 der CEO-Agenda, vor Kundenbeziehungen, Innovationen und » Editorial
operativer Exzellenz — und dies zurecht. Strategische HR-Audits

Die Komplexitat, Virtualisierung und Digitalisierung unserer Wirtschaftssysteme und Organisationen
nehmen weiter zu. Unsere Arbeitswelt wird sich radikal verandern. Wer glaubt, mit den HR-Transfor-
mationen der letzten Jahre sei der letzte Gipfel erreicht, liegt falsch. Plug-and-Play-Personalkonzepte
werden bald an ihre Grenzen stofRen und durch neue, differenziertere Konzepte abgelost.

Kein Wunder also, dass sich Aufsichtsrdte und Vorstiande zunehmend fiir die strategische Ausrichtung der
Personalarbeit und den daraus resultierenden Chancen und Risiken interessieren. Leider halten nur etwa
30% der Stakeholder die Qualitat des Personalrisikomanagements fiir gut. Die Personalarbeit ist Studien
zufolge das am schlechtesten bewertete Risikofeld. In Folge legen strategisch angelegte HR-Audits jetzt
den Fokus auf die Bedarfe und Erwartungen der Stakeholder vor dem Hintergrund der zukiinftigen
Chancen und Risiken. Zudem wird das HR-Rollenmodell um die Rolle des Risk Managers erganzt.

Mit dem Einzug der Personaler in die C-Suite sind die Anforderungen an Business- und Faktenorientie-
rung gestiegen. Im Rahmen des evidenzbasierten Personalmanagements werden PersonalmalRnahmen
und Unternehmenserfolgskennzahlen quantitativ miteinander verkniipft und empirisch identifizierte
Wirkzusammenhange herangezogen, um die Wirkung von Personalstrategien und -mafnahmen zu
prognostizieren.

Wird Performance-based Pay bald das bisherige Senioritatsprinzip in Japan ablésen? Lesen Sie dazu den
Kommentar unseres Kollegen, Kenji Makita, aus Tokyo.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektiire und einen schénen Sommer.
lhr

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner

baumgartner.de
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Im Auftrag des Aufsichtsrats: HR Audit —
Personalarbeit auf dem Prifstand der Revision

Die Bedeutung des Faktors Personal ist erkannt. Dennoch werden Nachwuchs- und Personalrisiken aus Sicht
von Stakeholdern und Revisionsleitern am schlechtesten gesteuert.

Angesichts der steigenden Bedeutung des Produktionsfaktors
Wissen, der demographischen Entwicklung sowie der virtuali-
sierten und digitalisierten Arbeitswelten der Zukunft riickt die
Personalarbeit weiter ins Visier von Aufsichtsraten und
Revisoren.

Standen friiher die OrdnungsmaéRigkeit der Personaladmini-
stration, Lohn- und Gehaltsabrechnung und Reisekostenabrech-
nung im Vordergrund der Prifung des “Personal- und Sozial-
wesens”, gehoren heute die strategischen Themen der

» zielorientierten Ausrichtung und Effektivitat,
» Effizienz,
» Risiken und

» zukunftssicheren Ausrichtung

der ,,Personalarbeit” auf die Agenda von Aufsichtsraten,
Vorstanden, Personalchefs und Revisoren.

Die Personalbereiche haben sich erst in jlingster Vergangenheit
neu aufgestellt

» HR Business Partner (HRBP),
» Center of Expertise (CoE),
» HR Shared Services Center (SSC),

» HR-IT, insbesondere Manager Self Services (MSS) und
Employee Self Services (ESS).

Haufig durch externe Benchmarks getrieben, dominierte in den
meisten HR-Transformations-Projekten die Effizienzsicht auf die
Personalorganisation. Doch wie steht es um die Risiken, die
strategische Ausrichtung auf die zukiinftigen Arbeitswelten und
um die Effektivitat der Personalarbeit?

Nur etwa 30% der Stakeholder halten die Qualitdt des
Risikomanagements im Bereich Nachwuchs und Personal fiir
gut. Die Personalarbeit ist damit der am schlechtesten
bewertete Risikobereich und der Bereich, um den sich die
interne Revision bislang zu wenig kiimmert.

Inhalt

» Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revision der
Personalarbeit

baumgartner.de
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Ein Audit der Personalarbeit sollte — dhnlich wie auch im IT-
Bereich — aus mehreren Griinden durch erfahrene externe
Spezialisten durchgefiihrt werden:

» In der Personalarbeit erfahrene externe Berater, Vordenker
und Praxisprofis bringen Trendinformationen, Best Practice
Erfahrungen und Forschungsergebnisse ein, ergdnzen und
hinterfragen die interne HR-Sicht durch unabhangige
Befragung der Stakeholder und mit ihrem eigenen
Beurteilungsvermaogen;

» In der strategischen und operativen Personalarbeit in der
Regel unerfahrene Revisoren missen sich bislang auf
Leitfdden und Checklisten verlassen, die ihnen keine
eindeutigen Malstabe fir richtig oder falsch liefern. Fiir die
Beurteilung der Auswirkungen der Megatrends auf die
zuklnftigen Arbeitswelten, der zielorientierten Ausrichtung
und Wirksamkeit der Personalarbeit sowie der HR Risiken
fehlt es der internen Revision an Wissen und Erfahrung.

Die Liste der moglichen Felder auf der Priifungslandkarte
Personal ist lang. Die Schwerpunkte einer Priifung werden stets
individuell festgelegt, wobei die strategischen, politischen und
regulatorisch/gesetzlich relevanten Personalthemen
besonderer Aufmerksamkeit bedirfen.

Die Prifungsfelder lassen sich entlang der HR-Prozess-
landkarte thematisch und organisatorisch definieren:

HR Governance

Personalstrategie, HR-Organisation, Corporate Culture,
(Strategische) Personalplanung, Workforce Analytics,
Mitbestimmungs- und Gremien-Management

HR Kernprozesse

Employer Branding und Sourcing, Rekrutierung und
Onboarding, Personaleinsatz und Arbeitszeitmanagement,
Compensation & Benefits, Performance Management,
Karriere- und Nachfolgemanagement, Kompetenz-
management, Learning Management, Gesundheits-
management, Diversity Management, Change Management

HR Unterstiitzungsprozesse

Personaladministration, Entgeltabrechnung, HR-Berichts-
wesen, HR-Prozesse und Systemmanagement,
HR-Kommunikation

Spezialfall: HR Shared Services Center und Outsourcing
Strategische Festlegungen, Prozessveranderungen/Migra-
tionsphase, Eigen-/Fremdleistung, Co-Sourcing, Standort(e),
Qualifikation/Zertifizierung der Leistungserbringer,
Leistungsvereinbarungen, -abnahme und -abrechnung

Inhalt

» Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revision der
Personalarbeit

baumgartner.de
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Klarung der Ziele der Revision des Personalmanagements

Im Rahmen der Priifung hat der Priifer festzustellen, inwieweit
fur die ,,Personalarbeit”

»

»

»

»

»

»

Konzepte vorhanden sind, die sich mit zu erwartenden
zuklinftigen Entwicklungen und den entstehenden neuen
Arbeitswelten befassen sowie entsprechende Zielbilder,
Planungs- und Handlungsalternativen beschreiben,

Prozesse etabliert sind, die die Einbeziehung der unter-
schiedlichen Stakeholdergruppen gewahrleisten und
insbesondere die geschaftlichen Bedarfe der Fiihrungs-
krafte in angemessener Weise beriicksichtigen,

die organisatorische Struktur und die eingerichteten
Prozesse fiir die unterschiedlichen Aufgabenstellungen
zweckmaRig und zielorientiert ausgestaltet sind,

geeignete ,Personalprodukte”, Instrumente, Methoden
und IT-Systeme entwickelt wurden, die zu einer effizienten
Aufgabenwahrnehmung beitragen,

Verfahren geschaffen wurden, welche die zentralen und
dezentralen Geschaftseinheiten und Fachbereiche und
insbesondere deren Flhrungskrafte angemessen
unterstiitzen,

Steuerungs- und UberwachungsmaRnahmen zur
Einhaltung der festgelegten Prozesse und Abldufe
existieren.

Iterativ-konstruktiver Analyse- und Bewertungsprozess

Projektabstimmung

: Abstimmung der Prifungsgrundlagen und Anforderungs-

kriterien, der endgltigen Priffragen, Datenanforderungen,
Informationsgewinnung sowie der Bewertungsmethodik
und Ergebnisdarstellung

Datensammlung / Ist-Aufnahme

Empfang und Erdrterung des Informations-/Datenpakets;
Dokumentenanalyse und strukturierte Arbeitssitzungen;
Ergdnzende Recherchen und Erhebungen; Abstimmung der
Beschreibung der Ist-Situation

Analyse

Iterativer Analyse- und Bewertungsprozess; Konstruktive
Zusammenarbeit in strukturierten Arbeitssitzungen;
Systematischer Soll-/Ist-Vergleich; Qualitative Bewertung;
Feststellung des Erfiillungsgrades/Abweichungsgrades

Empfehlungen

Bewertung des Handlungsbedarfs durch erfahrene Praxis-
Profis auf Basis von Best Practice Know-how; Aufzeigen von
Lésungsansatzen; Bewertung der Umsetzbarkeit

Ergebnisbericht

Erstellung handlungsorientierter Prifberichte (Manage-
mentbericht, Detailanalysen); Durchsprache und Abstim-
mung Prifbericht; Ergebnisprasentation

Inhalt
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Literaturempfehlungen zu HR Audit /
Revision des Personalmanagements

DIIR Deutsches Institut fur Interne Revision e.V.: Die Interne Revision im
Jahre 2020: Wirtschaftliche Trends und Implikationen (2010)

DIIR Deutsches Institut fiir Interne Revision e.V.; Arbeitskreis Revision
Personalmanagement und interne Dienstleistungen: Leitfaden
Prifungsfelder von Shared Services Strukturen (2012)

DIIR Deutsches Institut fur Interne Revision e.V.:
http://www.diir.de/arbeitskreise/ak04/veroeffentlichungen/

Pwc PricewaterhouseCoopers: Die Interne Revision am Scheideweg — Die
Die Studie gibt Einblick in die aktuelle Situation der IR 2012

Kontakt:

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner
ralf.kleb@baumgartner.de

Inhalt
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HR Risitkomanager gesucht —

Erweiterung des HR Rollenmodells gefordert

Studien zufolge ist die Personalarbeit der am schlechtesten bewertete Risikobereich. In Folge wird der Aufbau
eines systematischen Personalrisikomanagements notwendig.

Das Risikomanagement im Allgemeinen, aber auch das Personal-
risikomanagement im Besonderen wird fiir Unternehmen vor
dem Hintergrund gesetzlicher und regulatorischer Entwick-

lungen immer bedeutsamer.

Flihrende Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie
ihre Risiken besser verstehen, steuern und aktiv managen —
ein bislang meist vernachlassigter Teilbereich des Risiko-
managements wie diverse Studienergebnisse zeigen.

NN NN AN NN NN NN NN NN NN NN NN NN ENEENENENEENENEEEEEEEEEEEEEREEEEEEE -

Wichtige Gesetze und Vorschriften

» Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im

Unternehmensbereich (KonTraG)

» Transparenz- und Publizitdtsgesetz (TransPuG)
» Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK)
» Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG)

» Anforderungen gemaR Prifungsstandards des
Instituts der Wirtschaftsprifer (IDW PS 340)

» Basel-ll- und Basel-llI-Standards (speziell fiir Banken)

» Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk)

(MaRisk)
» Risikomanagement nach ISO 31000

Um den Anforderungen an ein systematisches Personalrisiko-
management gerecht zu werden, muss das bisherige HR Rollen-
modell um eine weitere, neue Rolle erganzt werden: die Rolle

des HR Risk Managers.

Mit dem erweiterten Rollenverstdandnis wird die strategische
Ausrichtung der HR-Funktion nochmals deutlich verstarkt.

Strategischer Fokus

Strategic
Partner

Risk

Fokus auf Manager
Prozesse

Administrative
Expert

Operativer Fokus

Fokus auf
Menschen

Inhalt

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
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Das Personalrisiko ist das bedeutendste Risiko der Zukunft, wird in den Unternehmen aber, diversen Studien

zufolge, vollig unzureichend gesteuert.

Bedeutendstes Risiko der Zukunft?

(Durchschnitt aus Studien/Umfragen der letzten 2 Jahre, Angaben in % der
Teilnehmer)

Human Capital Risk

Regulatory Risk
Reputational Risk
IT Risk
Market Risk
Country Risk
Foreign-Exchange Risk
Credit Risk
Political Risk
Crime and Physical Security
Terrorism
Financing Risk

Natural Hazard Risk

-40 -30 -20 -10 0 10 20 30

Qualitat der Risikosteuerung?

(Angaben in % der Teilnehmer)
Financing Risk
Credit Risk
Reputational Risk
Market Risk
Foreign-Exchange Risk
Regulatory Risk
IT Risk

Country Risk

Crime and Physical Security

Political Risk

Natural Hazard Risk

: Human Capital Risk

Terrorism

Climate Change Risk

Inhalt
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Quelle: The Economist Intelligence Unit (Hrsg.): Best practice in risk management — A funktion comes of age (2009).
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Weniger als ein Drittel der Stakeholder und Auditoren von Unternehmen sind mit der Steuerung der

Personalrisiken zufrieden.

Einige Studienergebnisse

» Es wird eine wachsende und sich rasch verdandernde Risiko-
landschaft erwartet, in der neue Risiken und damit
verbundene Herausforderungen entstehen.

» Zu diesen komplexen Risiken, mit denen Unternehmen
konfrontiert sind, gehdren insbesondere:

1. Wachsende Unsicherheit an den Wirtschafts- und
Finanzmarkten

2. Starkere Regulierung und Veranderungen der
staatlichen Vorgaben

3. Bedrohung der Datensicherheit und Reputation
4. M&A-Risiken

» Die enge Verzahnung von globalem Handel, Finanzmérkten
und Wertschopfungsketten hat dazu gefiihrt, dass Risiken
unerwartet auftreten und mit weitreichenden Auswirkun-
gen auf das Unternehmensimage einhergehen.

» Eine besondere, langfristige Herausforderung ist die
Gewinnung und Bindung von Personal in einem globalen,
technologieorientierten Markt, in dem einerseits Kern-
kompetenzen in den Bereichen Technik und IT stark
nachgefragt werden und andererseits das Angebot an
Arbeitskraften knapp ist.

Gutes Risikomanagement?

(Angaben in % der Teilnehmer)

Finanzmérkte 64%

Datenschutz und
Datensicherheit

Wettbewerb 58%

Reputation
und Marke
Energie- und
Rohstoffkosten 55%
Fraud und Ethik

Verschiebungen an 529

den Handelsmarkten
Merger&Akguisition 50%

48%
49%

Regulierung und
staatliche Vorgaben
wirtschaftliche
Unsicherheit

neue Produkt-
einfihrungen

GroBprojekte

Business Continuity

staatliche Ausgaben
und Besteuerung 399%

30% :

achwuchs
und Personal

TELELLY

B Stakeholder M CAEs

Quelle: pwc PricewaterhouseCoopers: Die Interne Revision am Scheideweg — Die Studie gibt Einblick in die aktuelle Situation der IR 2012

Inhalt
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Personaler missen deshalb mehr denn je die klassischen Elemente des Risikomanagements beherrschen.
Sie sind 1:1 auch im Personalrisikomanagement zu erfiillen.

In Zukunft tun Unternehmensleitungen und Fiihrungskrafte gut
daran, das Management von Personalrisiken nicht nur als ge-
setzliche Verpflichtung, sondern auch mehr denn je als Stell-
hebel des Unternehmenserfolgs zu erkennen und von ihren HR-
Verantwortlichen eine aktive Steuerungsrolle hinsichtlich dieser

Personalrisikoliiberwachung
Definition von MaRnahmen und Prozessen
zur Verfolgung identifizierter Personalrisiken
inkl. MaRnahmen- und Risikodokumentation
sowie Kommunikation der Risiken

Personalrisikosteuerung
Aktive Beeinflussung der im
Rahmen der Risikoidentifikation,
-messung und -bewertung
ermittelten und analysierten

Risiken einzufordern. HR-Abteilungen haben ihre Pflicht zu er-
flllen, aber damit auch die Chance, einen gesteigerten Wert-
beitrag zu liefern. Hier wird sich HR kinftig in der neuen Rolle
des HR Risk Managers bewdhren missen.

Personalrisikostrategie

Ableitung bzw. Review der Voraussetzungen
und Erfordernisse fir den Personalbereich
aus der Geschaftsstrategie, einheitliches
Risikoverstandnis

Personalrisikoidentifikation
Strukturierte und detaillierte Erfassung
aller personalwirtschaftlicher Risiko-
potenziale einschlieRlich ihrer Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange

Personalrisiken

Personalrisikobewertung
Zielgerichtete Analyse, Bewertung und
Klassifizierung unternehmensinterner
und -externer Risikopotenziale,
Ermittlung der Risikowerte

Personalrisikomessung

Definition geeigneter MessgroRen

in Abhangigkeit der Risikoschwerpunkte
des Unternehmens (Kennzahlenkatalog)
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Die Personalrisikopolitik

legt die Verhaltensregeln und Verantwortlichkeiten fest,

ist im Einklang mit der allgemeinen Unternehmens- und
Risikopolitik zu erstellen und sollte sich aus ihr ableiten,

bildet die Basis fur die Personalrisikokultur und

gibt die Art der Risikohandhabung vor.

Die Personalrisikostrategie

stellt die Basis fuir den gesamten Personalrisikomanage-
mentprozess dar,

ist unternehmensspezifisch auszugestalten,

bestimmt das Verhaltnis von personalbezogenen Chancen
und Risiken,

legt fest, welche maximalen Personalrisiken eingegangen
werden dirfen und

gibt Grundsatze fir die Risikopravention und die
anzuwendenden Verfahren und Methoden vor.

Die Zielsetzung des Risikomanagements ist nicht immer

die Minimierung der Personalrisiken. Vielmehr soll eine
Optimierung des Risikoprofils, das von den strategischen
Vorgaben und der Risikobereitschaft bestimmt wird, erreicht
werden.

Die Personalrisikopolitik und die Personalrisikostrategie bilden die Basis fiir den Personalrisikomanagement-
prozess.

Im klassischen Risikomanagement werden in der Praxis funf
verschiedene Risikostrategien angewendet, die auch auf das
Personalrisikomanagement Ubertragbar sind.

»

»

»

»

»

Risikovermeidung: Eine komplette Vermeidung von Risiken

kann nur erreicht werden, indem risikobehaftete Aktivitaten

unterlassen werden.

Risikoverminderung: Die Risikopotenziale sollen auf ein
akzeptables Mal reduziert, jedoch nicht vollkommen
ausgeschlossen werden.

Risikobegrenzung: Die Risikobegrenzung kann durch
Risikostreuung (auch Risikodiversifikation) oder Risiko-
limitierung (Definition von Obergrenzen) erreicht werden.

Risikoliberwalzung: Das Risiko wird nicht beseitigt, sondern
wechselt durch teilweise oder véllige Uberwélzung den
Risikotrager.

Risikoakzeptanz: Das verbleibende Risiko nach Risikover-
minderung, -begrenzung oder -Uberwalzung (auch Rest-
risiko) muss akzeptiert und selbst getragen werden. Ein
gegebenenfalls eintretender Schaden muss aus eigener
Kraft gedeckt werden kénnen.

Je Risiko kénnen die Risikostrategie und die Risikobereitschaft,
Risiken einzugehen, sehr unterschiedlich ausfallen.

Inhalt

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Inhalt

Es bietet sich fur die Personalrisikoidentifikation an, die Risikoanalyse entlang der Personalmanagement-
prozesse durchzufihren.

Welche Risiken sind typischerweise verbunden mit Welche Risiken gehen Unternehmen ein, wenn zwar die
Prozesse vorhanden sind, jedoch das damit beabsichtigte

Ergebnis nicht erzielt wird? » Personalrisikomanagement

Personalrisiken erkennen und

» dem Nichtvorhandensein von weiteren Teilprozessen
oder wichtiger Prozesselemente,

steuern
» ungeniigender Prozessqualitit und/oder Woran lassen sich typische Personalrisiken erkennen?
» der fehlenden Prozesstreue in der Umsetzung oder in der Das sind die Kernfragen, die fir jeden Prozess entlang der
Anwendung prozessrelevanter Instrumente? HR-Prozesslandkarte zu beantworten sind.

HR Governance & Personalstrategie (Segmentierung/Differenzierung, Lebensphasenorientierte Personalarbeit, Diversity, ...)

HR- (Strategische) Personalplanung, Demografiemanagement & Workforce Analytics
Management-
prozesse Organisationsentwicklung, Engagement Management & Corporate Culture

Mitbestimmungs- & Gremienmanagement

Employer | Recruiting | Personal- || Compen- Perfor- Karriere- & | Kompetenz- Learning- Gesund- Change
HR- Branding & & On- einsatz & sation & mance Nachfolge- = Manage- Manage- heits Manage-
Kern- Sourcing Boarding |Arbeitszeit- | Benefits Manage- Manage- ment ment Manage- ment
prozesse Manage- ment ment ment
ment

Personaladministration & Abrechnung

HR- ,
Unter- HR Reporting
stlitzungs- HR-Prozesse & Systemmanagement / HR-IT
prozesse

HR Communications
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Als Orientierungshilfe dazu dienen Risikokataloge oder
Checklisten, die jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit
erheben kdnnen. Vielmehr hat jedes Unternehmen neben
den allgemeinen personalbezogenen Prozessrisiken die

unternehmensspezifischen Personalrisiken zu identifizieren.

Die vollstdandige Risikoidentifikation setzt voraus, dass sich
der HR-Bereich mit der Risikolage aus mehreren Blick-
winkeln auseinandersetzt. So sollte die Betrachtung der
Risiken ,fiir und durch Personal®“ um ,fir und durch das
Personalmanagement” erganzt werden.

Wahrend die erstgenannten Risiken mit dem Arbeitseinsatz
und der Beschaftigung von Menschen im Wertschopfungs-
prozess verbunden sind, stehen die letztgenannten Risiken
im Zusammenhang mit Entscheidungen des Personal-
managements (iber das Personal bzw. der Erreichung
personalpolitischer Ziele.

Nach dem Grundmodell von Kobi sind insgesamt funf Risiko-
felder fur ,,Risiken durch Personal” zu betrachten.

» Engpassrisiko: Das Engpassrisiko beschreibt das Risiko
fehlender Leistungstrager/ Bewerber z. B. aufgrund
mangelnder Arbeitgeberattraktivitat, unklarem Employer
Branding oder nicht marktgerechter Verglitung.

» Austrittsrisiko: Als Austrittsrisiko wird das Risiko des
Mitarbeiterverlustes aufgrund unzureichender
Mitarbeiterbindung bezeichnet.

» Anpassungsrisiko: Inadaquat qualifizierte Mitarbeiter,
fehlende Flexibilitat oder stark ausgepragtes Anspruchs-
denken stellen ein Anpassungsrisiko dar.

» Motivationsrisiko: Das Motivationsrisiko besteht bei
demotivierten oder ausgebrannten Mitarbeitern oder
fehlender Forderung der Chancengleichheit oder der
kulturellen Vielfalt.

» Integritatsrisiko: Integritatsrisiken ergeben sich aus nicht
integer und loyal handelnden Mitarbeitern.

Inhalt

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Auszige aus Risikokatalogen: Zwei ausgewahlte Beispiele

Beispiel 1: Engpassrisiken Beispiel 2: Anpassungsrisiken

S NN NN NN EEENAEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE .\: S NN NN NN EEENAEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE .\: > Personalrisikomanagement
: 0] : i Personalentwicklun : -

: Bedarfsliicken : : Personalentwicklung ; Personalrisiken erkennen und
» Keine oder nicht ausreichende fundierte : » Wenig fokussierte Personalentwicklungsangebote : steuern

uantitative/qualitative Personalplanun : . . L . .
q /a P g : » Keine praxis- und umsetzungsorientierte Weiterbildung

» Keine Transparenz liber Zielgruppen und Engpésse © » Fehlende Zeit fiir Weiterbildung

:” Unglinstige Zusammensetzung des Personalstamms » Keine systematische Reflexion im Unternehmen

i » Uber- und Unterbestinde an Mitarbeitern : .
: : » Fehlendes Wissensmanagement

: Potenzialllicken i Unternehmenskultur

» Schwierige Besetzung von Schliisselpositionen iy Nicht adaquate Unternehmenskultur

iy Ungentigende Nutzung und Entwicklung von Schlissel-

/p ol Y Mangelnde Identifikation mit der Strategie und
personen/Potenzialen :

Unternehmenskultur
» Fehlende Stellvertreter/potenzielle Nachfolger in

{ » Geringe Veranderungs- und Lernbereitschaft der
wichtigen Funktionen :

Mitarbeiter und Fiihrungskrafte

:» Fehlende Entwicklung von Potenzialen : . I —
: ¢ Arbeitsmarktfahigkeit/Flexibilitat

Rekrutierungsrisiko i » Unflexible Mitarbeiter
i » Fehlende oder unklare Personalmarketingkonzepte Dy Ungeniigende Arbeitsmarktfihigkeit
i » Unprofessioneller Rekrutierungsprozess iy Imagerisiko bei Personalfreisetzungen

» Viele Fehlbesetzungen

i» Unklares Employer Branding

baumgartner.de 15
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Nach Abschluss der umfassenden Risikoidentifikation folgt die Personalrisikomessung.

Oftmals ist die Risikomessung einer der schwierigsten Parts im
Risikomanagementprozess. Valide Kennzahlen zur Messung der
Qualitat des Personals oder des Personalmanagements zu
bilden, kann zu einer echten Herausforderung werden, wenn
Zahlenbasis schlecht oder unvollstandig ist.

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

Unabhangig davon reichen Kennzahlen in Abhangigkeit der
Risikoschwerpunkte des Unternehmens alleine als MessgrofRen
bei der Personalrisikomessung nicht aus. Vielmehr sind weitere
qualitative Elemente, Standards und Indikatoren zu beriick-
sichtigen.

Standards
Die Daten hierfiir kdnnen z. B. aus Mitarbeiterbefragungen,
offziellen Statistiken, Demografieanalysen, Untersuchungen zur
Altersstruktur im Unternehmen, Zeitreihen liber wesentliche
Leistungskennzahlen bis hin zu Analysen zum Employer
Branding stammen.

Empfehlenswert ist hier, ein auf das Unternehmen abge-
stimmtes Set von Kennzahlen, Indikatoren oder Standards zu
definieren, entweder fir

» jede Risikoart oder

» jedes Prozesselement.

’0

‘O
* Qualitative
Indikatoren

Quantitative

MessgréRen Anpassungsrisiko

baumgartner.de 16
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Beispiel 1: Kennzahlen, Indikatoren und Standards flir zwei ausgewahlte Risikoarten

Engpass-
risiko

R NN NN EEssrsEEssEssEEssrssEEssEssrEsszasrss e srrssrsrrssresrrssrssrrssrssrsssrssrssssasrases N P :

Austritts-
risiko

Io»

P>
Po»

I»

o»

i Quantitative MessgrofRen

...................... i-------------------------------------------------:----------------------------------------------------}-------------------------------------------------E

Daten zur Belegschaftsstruktur

Anteil interne Besetzungen
Flhrungspositionen

Potenzialtragerquote

Anteil Potenzialkandidaten/
erwartete Vakanzen,
Potenzialgaps

Durchschnittliche Dauer des
Einstellprozesses

Anteil der Mitarbeiter, die im
ersten Jahr wieder austreten

Allgemeine Fluktuationsrate

Fluktuationsrate kritischer
Personengruppen

Entwicklung durchschnittliche
Vergltungen

: Qualitative Indikatoren

:» Zufriedenheit neuer Mitarbeiter

nach Probezeitablauf

» Zufriedenheit mit Rekrutierungs-

prozess

E» Qualitat (z. B. Vollstandigkeit und

Granularitat) der Personalplanung

:» Arbeitszufriedenheitswerte

E» Zufriedenheit mit Retention

Management

E» Zufriedenheit mit der Flihrungs-

qualitat

Standards

D>
I»
o»
= »
= »

- »

I»

D>

»

= »

Existenz einer quantitativen und

qualitativen Personalplanung
Existenz eines fundierten
Mitarbeiter-Portfolios mit
Hinweisen zu Engpassen

Existenz einer Nachfolgeplanung

Anteil Nachfolgen, die der
Planung entsprechen

Anteil Potenzialtrager mit
Entwicklungsplan

Einhaltung Rekrutierungs-
standards

Fundierte Analyse der Austritts-
grinde aus Interviews

Existenz eines Retention
Management fiir Schlissel-
personen und Potenzialtrager

Anzahl der durchgefiihrten
Zielvereinbarungen und Mit-
arbeitergesprache

Vorgaben zur Dokumentation von

Wissen bei Austritten

Inhalt

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Beispiel 2: Kennzahlen, Indikatoren und Standards flir Prozesselemente

Kosten fiir :

Image- i ! Lohn-und i - Change-
8 : Kostenpro @ Zeitarbeits- : . X Gesundheits-: MaR-
kampagnen- : H . Gehalts- bildungs- i
© Neuzugang :  kosten manage- nahmen-
budget : kosten ) budget t
OO ST SN SN Pro Prozesselement gibtes ~ \_ .. ment ..i...2u
Zeit fiir Zeit filr Geleistete elng Vielzahl von MessgroRen, cecund. Zeit fiir
Personal- Stellen- Uber- Indikatoren und Standards. ) © Manage-
i heitsquote : t Audits |
forschung ©  besetzung stunden i mentAudits :
................................................................................. Je nach Unternehmen und .
.. . . Anzahl be-
Anzahl Anzahl Arbeits- Verfuigbarkeit von Daten sind triebsirztl. |
Stellen- der Neu- produk- geeignete Kennzahlen bzw. betreuter
anzeigen zugange i

Indices zur Risikomessung

zu definieren.

Rating fu ) : I :
::inielt]; : Beurteilung : Beurteilung Bewertung "lndex Ver-
i & | | Einstellungs-: Work-Life- - o . Vorsorge- | anderungs-
ersonal- = rfahren Balance Daher haben die hier aufgefiihrten programm : bereitschaft :
berater .. . H :
Zfd ........ - Kennzahlen, MessgréRen, Indika- /> f d ......... o
: ) . Zufrieden- - éden- . Zufrieden- @ Zulrieden-
Bewertung - Ergebnisse . pojtswert 2uf tor.en.und Standards lediglich vertzu heitswertzu  heitswert zu
Karrle.re- Austritts- © zu Arbeits- - heitswe Beispielcharakter. Lern Fitfor | Change
j | Mebstte | nahvee | meitmodellen  BEnefion " software _ working" _ _ Projekten
Vorgaben ﬂlrg Aktualitat : szelsi:::z Transparenzg Stenz Existenz :©  Arbeit- . Existenz
Kandidaten-: der Vertrags-: fassungs- der Gesamt-: Betriebsver- . Betriebsver-: Betriebsver-: nehmer-  Betriebsver- !
ansprache werke s vergitung einbarung : einbarung | einbarung |  schutz : einbarung

system

Inhalt

v

v
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Editorial
Strategische HR-Audits

Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revision der
Personalarbeit

Personalrisikomanagement
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Workforce Analytics
Evidenzbasiertes Personal-
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Inhalt

» Inhaltsiibersicht

» Editorial
Auf Basis eines einheitlichen Risikoverstandnisses erfolgt im nachsten Schritt die Bewertung der Strategische HR-Audits
Personalrisiken. » Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revision der
Die identifizierten Personalrisiken missen beziglich ihrer Das Ergebnis der Personalrisikobewertung ist ein Risiko- Personalarbeit
Relevanz, Eintrittswahrscheinlichkeit und potenziellen portfolio, das die Notwendigkeit an Steuerungsmalnahmen -
irk £ di héof hhalti lich » Personalrisikomanagement
Auswirkungen auf die Wertschépfung und den nachhaltigen verdeutlicht. Personalrisiken erkennen und
Unternehmenserfolg bewertet werden. steuern
» Workforce Analytics
Evidenzbasiertes Personal-
Grundsatz ; management
: Ein Unternehmen hat - auf der Grundlage ~ : Hoch » News from Japan
eines (‘iesamtrisi.koproﬁl.s‘- sicherzustellen, inakzeptabel » Performance-based Pay
: dass die wesentlichen Risiken des Unter- : in 2015

i nehmens laufend abgedeckt sind und damit
i die Risikotragfahigkeit gegeben ist.

0 O » Downloads zur Zukunft der
O Arbeitswelt u. a.
» Ausrichtung der

. 9 Personalstrategien
99 » Berichte & Studien der

: » Leadership 4.0
: Risikorelevanz

i Einschatzung, welche Risiken als wesentlich
i einzustufen sind.

Schadenshohe

N .. . Practice G .a.
: Eintrittswahrscheinlichkeit ractice aroups u. a

i Statistischer Erwartungswert oder die
: geschdtzte Wahrscheinlichkeit, fiir das ;
. Eintreten eines bestimmten Ereignisses in akzeptabe

i einem bestimmten Zeitraum in der Zukunft. : Ger » Wir liber uns
ering

» Integrierte Betrachtung:

0 ) Job Families — Job Grading —
GréRe der“ Fach-/Expertenlaufbahn

= Risikorelevanz

i Potenzielle Auswirkungen/Schadenshéhe
i Rechnerischer oder geschétzter Wert bei

: Eintreten eines bestimmten Ereignisses in
einem bestimmten Zeitraum in der Zukunft.

Gering Hoch

Eintrittswahrscheinlichkeit

baumgartner.de
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Inhalt

» Inhaltsiibersicht

» Editorial
Mit gezielten SteuerungsmaRBnahmen sollen die Personalrisiken minimiert und das Personalrisikoprofil Strategische HR-Audits
Optimiert werden. » Im Auftrag des Aufsichtsrats
. . . . L. . . L Strategische Revision der
Die Herausforderung fiir HR liegt darin, die im Rahmen der Der Schliissel, um den Personalrisiken zu begegnen, liegt in Personalarbeit
Risikoidentifikation, -messung und -bewertung ermittelten und integrierten, nachhaltigen Losungen, die alle relevanten, -

. .. . .. . . X . Personalrisikomanagement
analysierten Personalrisiken aktiv und effizient zu beeinflussen. personalwirtschaftlichen Bereiche abdecken. Deshalb werden Personalrisiken erkennen und
Dazu sind Handlungsoptionen zu erarbeiten, MaBnahmen in der Praxis meistens mehrere RisikosteuerungsmaRnahmen steuern
aufzusetzen, Instrumente zu entwickeln und Prozesse zu zu einem Bindel zusammengefasst. Nur wenn mehrere .

. . .. . . . L . .. » Workforce Analytics
definieren. Die Ansatzpunkte und Lésungsmaoglichkeiten sind Aktivitaten und Instrumente miteinander verknipft werden, : :
. N T . Evidenzbasiertes Personal-
vielfaltig. koénnen sie ihre Wirkung voll entfalten.

management

Fiir jedes Einzelrisiko ist dabei zu entscheiden, ob es im Einklang > News from Japan

mit der eingangs definierten Personalrisikostrategie vermieden, » Performance-based Pay
reduziert oder bewusst eingegangen werden soll. in 2015

» Downloads zur Zukunft der
Arbeitswelt u. a.

Mogliche Ansatzpunkte zur Risikosteuerung » Leadership 4.0

» Ausrichtung der

» Berichte & Studien der

Starkung der Mitarbeiterbindung Verbesserung der Flihrungsqualitat .
Austrittsrisiko | || | Practice Groups u. a.
| Bindung von Schliisselpersonen || Gezieltes Retention Programm | b Integrierte Betrachtung:
Systematisierung der Personalplanung Strategische Personalplanung und gezielte Nachfolgeplanung Job Families - Job Grading —
|
Engpassrisiko Fach-/Expertenlaufbahn
| Kompetenzausbau in wichtigen Funktionen || Einflhrung einer Expertenlaufbahn | » Wir iiber uns
| Verbesserung der Flihrungsqualitat || Einflhrung eines 360°-Feedback-Prozesses |
Anpassungsrisiko
| Starkung der Unternehmenskultur || Entwicklung von Leitlinien fur Flihrung und Zusammenarbeit |
| Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit || Mitarbeiterbefragung und Fiihrungskrafteentwicklung |
Motivationsrisiko
| Erhohung der Leistungsmotivation || Optimierung des Performance Managements |

baumgartner.de
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Eine regelmaRige Uberpriifung der Risikoentwicklung und der Wirksamkeit der MaRnahmen ist von
wesentlicher Bedeutung fir den langfristigen Erfolg.

Im letzten Schritt werden MaBnahmen, Instrumente und Pro- Solche Regelungen haben grundsétzlich nicht nur Auswirkungen
zesse zur Verfolgung c.j(?'r R|$|k0(.en.tW|ckI.ung und zur erksamkelt auf die Risiko(]'berwachung se.letf. sondern regeln die Afn.for- > Personalrisikomanagement
der getroffenen Aktivitaten definiert. Dies soll dazu dienen, derungen an die Dokumentation iiber den gesamten Risiko- Personalrisiken erkennen und
MaRnahmen nachzubessern, neue Instrumente einzufithren managementprozess hinweg. Es bietet sich in der Praxis an, die steuern
oder Prozessoptimierungen vorzunehmen, sofern nicht das Risiko- und MaRnahmendokumentation software-unterstiitzt
geplante Ergebnis erzielt wurde. vorzunehmen.
Typische Instrumente fir die Erfolgskontrolle sind: Fir weiterfiihrende Informationen zur HR Risk Management-
» Analyse der Veranderungen des Risiko-Portfolios Sof:warje kontaktieren Sie bitte direkt unsere Kooperations-
partnerin

» Zeit- oder Soll-Ist-Vergleich von Risikomessgréfen und
der erzielten Ergebnisse aus umgesetzten MaRnahmen Nicole Fabig-Grychtol

f fg- Iting.d
» Laufende Ursachen-Wirkungs-Analysen nfg@nfg-consulting.de

» Differenzierte Risiko-Berichterstattung SEERERMINER
Alle entscheidungsrelevanten Daten sowie die identifizierten,
bewerteten und mit MaBnahmen hinterlegten Risiken sind
revisionssicher festzuhalten. Hierfiir miissen geeignete Doku-
mentationsformen und Dokumentationsverfahren festgelegt
werden.

HR Risk Managément

Wie Personalrisiken besser erkannt, gesteuert und
gemanagt werden kénnen

baumgartner.de 21
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Die HR Funktion muss kiinftig hohere Erwartungen erfiillen, da das Anforderungsniveau gestiegen ist

und der bisherige Status quo nicht mehr ausreicht.

Die Entwicklung der HR-Bereiche von eher administrativen
Fachabteilungen hin zu einer starker strategisch ausgerichteten
HR Funktion vollzieht sich nur langsam. Will sich HR in Zukunft
auch in der Rolle des HR Risk Managers bewahren, gilt es
zusatzliche Herausforderung zu meistern.

Fiir HR bedeutet das in allen HR Funktionen, kiinftig hdhere
Erwartungen erflllen zu missen, sich im Bereich des Personal-
risikomanagements fit zu machen und entsprechend zu
qualifizieren. Gesetzliche Anforderungen, demografische
Veranderungen und andere Einflisse machen es erforderlich,
strategische Entscheidungen auf Basis fundierter Erkenntnisse
zu treffen und die Personalarbeit risiko- und performance-
orientierter zu betrachten.

Diese zusatzliche Herausforderung erfolgreich zu meistern,
ist aus Sicht des Personalrisikomanagements ein echtes, aber
steuerbares Risiko!

Baumgartner & Partner und nfg-consulting
Wir beraten Sie gerne bei Ihrer Aufgabe als Personalmanager
oder HR Risk Manager, insbesondere bei

» dem Aufbau eines vollstandigen und transparenten
Personalrisikomanagement-Systems,

» der Entwicklung einer Personalrisikostrategie,

» der Auswahl der Methodik zur Personalrisikoidentifikation,
-messung und -bewertung,

» der Ableitung geeigneter Steuerungsmaflnahmen fir
identifizierte Personalrisiken und

» der Definition von MaRnahmen/Prozessen zur Verfolgung
identifizierter Personalrisiken.

AuRRerdem implementieren wir projektbegleitend unser
Software-Tool zur Risiko- und MaBnahmendokumentation.

Kontakt:

Ralf Hendrik Kleb
Baumgartner und Partner Management Consultants GmbH
ralf.kleb@baumgartner.de

Nicole Fabig-Grychtol
nfg-consulting
nfg@nfg-consulting.de

Inhalt

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Literaturempfehlungen zum Personalrisikomanagement
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Personalbereich. Reaktionen auf die Anforderungen des KonTragG,
S.11-41(1999).

Klaffke, M.: Strategisches Management von Personalrisiken. Wiesbaden,
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Meier, W., Esch, J.: Die Interne Revision am Scheideweg, in:
PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (Hrsg.):
IR-Studie: Die Interne Revision am Scheideweg (2012).

Paul, C.: Personalrisikomanagement: Bestandaufnahme und
Perspektive, Arbeitspapier 112 der Hans-Bockler-Stiftung (2005).
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Workforce Analytics

Evidenzbasiertes Personalmanagement und das Ende der ,,Plug-and-Play“-Personalkonzepte —
oder warum das Personalmanagement noch einen weiten Weg vor sich hat.

Herausforderungen aus Sicht der CEOs : Global

N=738 HUMAN CAPITAL STRATEGIES 2014
Das Thema Personal steht auf Rang 1 der CEO-Agenda, vor o Provide employee training and development » Workforce Analytics
Kundenbeziehungen, Innovationen und operativer Exzellenz — : : Evidenzbasiertes Personal-
so die weltweite Studie ,,CEO Challenge 2014“ von The Confe- g Raise employee engagement : management
rence Board. Schlaflose Nachte bereiten vor allem Big Data 3 Improve performance management processes and

Analytics, die wirtschaftliche Depression in Europa und die noch accountability

unzureichende Diversitdt in den Fiihrungsreihen. Increase efforts to retain critical talent

. .. " . " Improve leadership development programs
Von ihren Fihrungskraften erwarten die CEOs neben Integritat

4
5

vor allem die Bereitschaft und Fahigkeit, Verdnderungen voran- 6 Focus oninternally developed talent to fill key roles

zutreiben, Komplexitdt zu managen, unternehmerisch zu : 7

denken sowie Talente zu binden und zu entwickeln. 8

Enhance effectiveness of the senior management team

Improve effectiveness of front-line supervisors and managers

Aus Sicht der CEOs miissen sich die Personalstrategien auf die gy mprove corporate brand and employee value propositions to
Integration von Talent & Performance Management und auf die attract talent

Verbesserung der Effektivitat der Flihrungsarbeit konzentrieren : 10 Improve succession planning for current and future needs
(siehe nebenstehende Grafik). 1 Hire more talent in the open market

Herausforderungen aus Sicht des Personalmanagements 12 Redesign financial rewards and incentives

13 Promote and reward entrepreneurship and risk taking
Die Prioritdten der HR Executives decken sich jedoch nur in
Teilen mit den Erwartungen der CEOs, so ldsst es die durch
McKinsey und The Conference Board durchgefiihrte Studie :
,The State of Human Capital 2012 — False Summit“ zumindest 16 Invest in education systems to improve workforce readiness
vermuten (vgl. Grafik auf nachfolgender Seite). 17

14 Increase diversity and cross-cultural competencies

15 Expand talent pools by recruiting nontraditional workers

Pay more attention to labor relations issues

.................................................................................... : baumgartner.de
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: What would you consider to be the critical human capital
¢ priorities for you and your organization, in the next 2-3
i years? (Rank top three)

Future Priorities n=517

Leadership development

; 65%
and succession management

¢ Talent acquisition and retention

Strategic workforce planning

Employee engagement 36
Organizational design 24
Performance management 20
Training and development 13
Human capital analytics (HCA) 13
Diversity and inclusion 12
Compensation and benefits 10

Hinsichtlich Verstandnis und Bedeutung von Personalentwick-
lung, Nachfolgeplanung, Performance Management und
Diversity Management liegen die CEOs und HR Executives vieler
Unternehmen moglicherweise auseinander (auch wenn die hier
genannten Studien zeitlich und methodisch auseinanderfallen).

Nachdenklich stimmt zudem, dass nur etwa ein Drittel der
befragten HR Executives von der Effektivitat ihrer Strategien
und MaBnahmen liberzeugt sind.

Personaler und Fiihrungskrafte miissen Entscheidungen mit
groBer Tragweite fiir ihr Unternehmen und ihre Mitarbeiter
treffen. Haufig werden sie auf Basis von Benchmarks, Best
Practices oder aus dem Bauch heraus gefallt. Empirische Belege
und wissenschaftliche Erkenntnisse werden nur selten als
Grundlage fiir Entscheidungen herangezogen. Zwar rangiert die
strategische Personalplanung immerhin auf Rang 3 der HR-
Agenda, aber die analytische Auseinandersetzung mit der
Effektivitat von Filhrung und den Wirkzusammenhangen von
personalpolitischen MaRnahmen kommt auf Rang 8 viel zu kurz
(siehe nebenstehende Grafik).

Die HR InSights-Studie ,HR’s Strategic Effectiveness” bestatigt
dieses Bild:

90% der Befragten halten die Quantifizierung des HR-Beitrags
zum Geschaftserfolg ganz entscheidend fiir die Glaubwiirdig-
keit und das Ansehen des HR-Bereichs. Aber 85% der befragten
Personaler tun sich mit dem Nachweis noch schwer.

Inhalt

» Workforce Analytics
Evidenzbasiertes Personal-
management

baumgartner.de
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Wertschopfungsorientierte strategische HR Aktivitaten
(nach Lawler, Boudreau und Mohrman)

»

Unterstitzung bei der Identifizierung und Gestaltung
von strategischen Optionen

Unterstitzung bei der Auswahlentscheidung der am
besten geeigneten strategischen Option

Unterstitzung bei der Planung der Strategieum-
setzung

Unterstitzung bei der Festlegung der Kriterien fir
strategischen Erfolg

Unterstitzung bei der Identifizierung von neuen
Geschaftschancen

Bewertung der ,Strategic Readiness” zur Strategie-
umsetzung

Unterstitzung bei der Gestaltung der organisatori-
schen Struktur zur Strategieumsetzung

Unterstitzung bei der Bewertung moglicher Merger,
Akquisitionen oder Desinvestitionsstrategien

Integration der Personalstrategie in die Geschafts-
strategie gemeinsam mit der Unternehmensleitung

Rekrutierung und Entwicklung von Talenten

Wertschopfungsorientiertes Personalcontrolling

Die Wertschopfung der Personalarbeit kann einerseits quanti-
tativ Gber Kosten- und Wirkungsanalysen, Kennzahlen und
Indikatoren und andererseits qualitativ (iber die Analyse der
entstehenden Potenziale und strategischen Wirkungen der
MalRnahmen erfasst werden. Der qualitativ erfasste bzw. be-
schriebene Wertbeitrag wird dabei haufig subjektiv interpre-
tiert, was eine quantifizierende Messung erschwert. Da jedoch
nur messbare Phdanomene effektiv steuernde oder regelnde
Interventionen ermdglichen, muss es gelingen, auch die
qualitativ analysierte Wertschopfung messbar und bewertbar zu
machen.

Evidenzbasiertes Personalmanagement

Seit einigen Jahren halt der Ansatz des ,,Evidence-Based Human
Resources Management” Einzug in die Personalabteilungen.
Dabei geht es um

»

die quantitative Verkniipfung von PersonalmaBnahmen mit
Unternehmenserfolgskennzahlen und

das Heranziehen von empirisch identifizierten Wirkzusam-
menhangen, um Personalstrategien entwickeln zu konnen,
deren Wirkung auf den Unternehmenserfolg prognostizier-
bar sind.
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Grundprinzipien des evidenzbasierten
Personalmanagements

c Externe Evidenz (GroR ,,E“): Nutzung
allgemeingtiltiger, empirischer, mit
wissenschaftlichen Methoden gewon-
nener Erkenntnisse {iber bedeutende
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.

Q Interne Evidenz (Klein ,,e“): Nutzung
firmenspezifischer und lokaler Erkennt-
nisse, die durch Ursachenanalyse oder
andere faktenbasierte Ansatze gewon-
nen werden.

9 Kollektive Intelligenz: Nutzung sozialer
Gemeinschaften und IT-Tools, mit deren
Hilfe sich Informationen sinnvoll
verteilen und bewerten lassen, um bei-
spielsweise einen fehlerhaften, tGber-
maRigen oder zu seltenen Gebrauch
wirksamer MaRBnahmen zu erkennen
und zu korrigieren.

Methodenbeispiele des evidenzbasierten Personalmanagements:
Kombination wissenschaftlicher und firmenspezifischer Erkenntnisse

mit kollektiver Intelligenz

Identifikation genereller
Wirkzusammenhé&nge (Theorien)

Grof ,E' -> , Wahrheit*

Wissenschaft

Meta-
Analysen

Kontrollierte Systematische

Labor-/Feld Reviews
Experimente

a

Umfassende

Korrelations-
studien

Identifikation spezifischer
Vorgehensweisen (Instrumente)

Klein ,e‘ ->  Niitzlichkeit"

Praxis

Fallstudie

4
Systematische Experten-
Evaluation befragung

L
Systematische
Verlaufs-
beobachtung

Quelle: Brodbeck, F., Woschée: Grundlagen und Mdoglichkeiten eines evidenzbasierten Personalmanagements, S. 24 f. (2013)
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Beispiel 1: Analyse von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen zum ROl des Humankapitals —
»Causal Maps“ zeigen statistisch signifikante Korrelationen (r) mit hohem Erklarungswert

Management 17050 > Bindung
ittsrisiko issel- ) R?=68,2%
Leadership 0,442 Austrittsrisiko Schliissel o

. ” Personal-

Anpassungsrisiko

_ 0,530 Hum.an— 0,326 Beziehungs- 0,360 Human'fa.pi:(al- R2 = 28,5%

kapital kapital Effektivitat

0358 / 0,307
0,475 . Struktur- Qualifikationsrisiko -0,337 |
/ kapital
0,751
Wissens-
27
Mitarbeiter- Mitarbeiter- 0,491 » \ generierung 02 BN Geschafts- R2 =44 1%
zufriedenheit Commitment 0,543 0,439 performance ’
v -
0,456\4 / 0,429
Prozess- 0,394 Wissens-
. . —_— N
Mitarbeiter- durchfiihrung integration 0,372
Motivation
v

Wert-

Motivationsrisiko
0,285

0,430

v 0,262

Wissens- -0,233

orientierung

Integritatsrisiko

v

teilung

Austrittsrisiko

Humankapital-

R?=28,5%
abfluss

Quellen: Fitz-Enz J.: The ROI of Human Capital; Measuring the Economic Value of Employee Performance (2009); Bontis N., Fitz-Enz J.: Intellectual Capital ROI (2010)
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Beispiel 2: Evidenzbasiertes Management im Bereich Flihrungskrafteentwicklung —

Effektivitat des Leistungsfeedbacks

Mitarbeiter beklagen haufig einen Mangel an Feedback von ihren
Vorgesetzten, ganz besonders an positivem Feedback.

» Doch ist es wirklich so, dass positives Feedback die Leistung mehr
als kritisches Feedback fordert?

»  Wirkt Feedback Gberhaupt leistungssteigernd und wenn ja, wie?

Um diesen Fragen evidenzbasiert zu begegnen, kann unter anderem

die Meta-Analyse von Kluger und DeNisi (1996) herangezogen werden.

Deren Ergebnisse beruhen auf Gber 100 Studien an insgesamt (iber
zwolftausend Personen. Nach dem daraus entwickelten (und an-
schlieRend auch gesondert empirisch getesteten) Modell enthalt
Leistungsfeedback Botschaften, die die Aufmerksamkeit des Feed-
backnehmers auf eine von drei Ebenen seiner Handlungskontrolle
lenken:

» die Beherrschung der Aufgabe (dabei treten Lernziele in den
Vordergrund),

» die Motivation zur Aufgabenerledigung (dabei treten
Aufgabenziele in den Vordergrund) und

» Ubergeordnete Motive, z. B. das Beibehalten eines positiven
Selbstbildes (dabei treten Selbstwert bezogene Ziele in den
Vordergrund)

Die Effektivitat von Leistungsfeedback ist am hochsten, wenn die
Aufmerksamkeit des Feedbacknehmers durch die Feedbackbotschaft
selbst und die Art und Weise, wie sie gegeben wird, auf die Beherr-
schung der Aufgabe gelenkt wird, am zweiteffektivsten, wenn sie auf
die Aufgabenmotivation gelenkt wird, und sie ist am wenigsten

effektiv, wenn sie auf Gibergeordnete Motive (z. B. positives Selbstbild
erhalten), gelenkt wird. Letzteres ist vor allem bei unspezifischem
Loben oder Tadeln einer Person wahrscheinlich.

Loben und Tadeln ist Gbrigens ganzlich wirkungslos, wenn es allgemein
und abstrakt ist oder auf die Person gerichtet ist. Das aufgaben-
bezogene Verhalten und die Aufgabenmotivation des Feedback-
empfangers treten dadurch in den Hintergrund. Entmutigende
Botschaften, die die Person des Empfangers als Ganzes betreffen,
wirken tbrigens deutlich leistungsmindernd.

Quelle: Brodbeck, F., Woschée: Grundlagen und Mdoglichkeiten eines evidenzbasierten Personalmanagements, S. 24 f. (2013)
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Beispiel 3: Evidenzbasiertes Management im Bereich Performance Management —

Effektivitat leistungsbezogener Verglitung

Eine zentrale Aufgabe im Personalwesen ist es, ein transparentes und
gerechtes Anreizsystem zu schaffen, um die Mitarbeiter zu hohen
Leistungen zu motivieren. Bereits im Jahr 1911 hat Frederick Taylor
behauptet: ,, was Arbeiter am meisten von ihren Arbeitgebern wollen,
mehr als alles andere, sind hohe Lohne“ (Pfeffer & Sutton, 2007).

» Doch erh6hen monetare Anreize tatsachlich die Leistung der
Mitarbeiter?

» Wann wirken monetare Anreize positiv auf die Leistung?

» Welche nicht-monetadren Anreizsysteme konnten eingesetzt
werden? Und wie wirken diese?

Eine aktuelle Meta-Analyse von Condly et al. (2003) weist einen
durchschnittlichen Leistungsgewinn von 22 Prozent durch Anreize
(sowohl monetarer als auch nicht-monetéarer Art) tber alle beruflichen
Settings und Aufgaben hinweg aus. Monetare Anreize erhéhen die
Leistung starker als nicht-monetéare Anreize (z. B. Geschenke, Reisen).
Flr die Dauer von Anreiz-Férderprogrammen ergab sich, dass Lang-
zeitprogramme (> sechs Monate) zu groReren Leistungsgewinnen
flihrten als Kurzzeitprogramme (44 vs. 20 Prozent).

Teambezogene Anreize wirken dabei starker als auf das Individuum
bezogene Anreize. Der durchschnittliche Leistungsgewinn fiir team-
bezogene Anreize betragt 48 Prozent (vs. 19 Prozent fiir auf das
Individuum bezogene Anreize). Die Autoren gehen davon aus, dass
dieser Effekt auf ein gruppenpsychologisches Phanomen zuriickgeht.

In einem Feldexperiment von Stajkovic und Luthans (2001) werden

» die Effekte von monetaren Anreizen im Rahmen von organisationa-
ler Verhaltensmodifikation auf Leistung mit den Auswirkungen von
normalen ,pay for performance” Programmen verglichen und

» die Effekte von sozialen (nicht-monetaren) Anreizen, wie z. B.
Anerkennung und Leistungsfeedback, auf Leistung untersucht.

Die Autoren kommen zu folgenden Ergebnissen: Einmal fihrten
monetare Anreize im Rahmen von organisationaler Verhaltensmodifi-
kation zu hoheren Leistungsgewinnen als ,pay for performance” (37 vs.
11 Prozent). Frey und Osterloh (2000) argumentieren, dass ,pay for
performance” lediglich bei einfachen Tatigkeiten und bei Personen, die
ausschlieBlich am Gelderwerb interessiert sind, zur erwarteten
Leistungssteigerung fuhrt. Die meisten Mitarbeiter besitzen auch eine
signifikante intrinsische Arbeitsmotivation, die durch ,pay for perfor-
mance” verdrangt werden kann (Korrumpierungseffekt). Hier ist es
entscheidend, auf welche Weise die Mitarbeiter entlohnt werden.

Zum anderen konnte gezeigt werden, dass der Einfluss von nicht-
monetdren Anreizen auf Leistung betradchtlich ist (24 Prozent fur soziale
Anerkennung und 20 Prozent fur Leistungsfeedback) und nicht
unterschatzt werden sollte. Vermutlich wirkt dieser sich langfristig
positiv auf die Entwicklung intrinsischer Arbeitsmotivation aus.

Eine variable Leistungsentlohnung sollte also durch Instrumente der
Mitarbeiterfihrung erganzt werden, die die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter bewahrt und erhéht. Dazu gehéren Lob und unterstitzen-
de Kritik in Mitarbeitergesprachen sowie Méglichkeiten zur Partizipa-
tion und ein eigenstandiger Entscheidungsspielraum (Frey & Osterloh,
2000).

Quelle: Brodbeck, F., Woschée: Grundlagen und Mdoglichkeiten eines evidenzbasierten Personalmanagements, S. 25 f. (2013)
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Herausforderungen beim Aufbau einer fakten-
basierten Workforce Analytics Kompetenz im
Personalbereich

»

»

»

»

»

»

Quellen: The Conference Board: Human Capital Analytics — A Primer (2012); Cascio, W. F., Boudreau J. W.: Making HR Measurement Strategic, in: Investing in People -

Buy-in der Top Executives und Unterstiitzung
von evidenz-basierten Initiativen durch
Vertrauen und Ressourcen;

Nachweis der Workforce Analytics Initiativen
auf die Qualitat von Entscheidungen und
Geschéftsergebnisse (Business Case);

Aggregation der Daten in einer zentralen
Datenbank mit konsistenten Daten hoher
Qualitat;

Entwicklung der erforderlichen Systeme/
Technologien, analytischen Skills und
Ressourcen;

Nutzung harter MessgroRen zur Messung
weicher Faktoren;

Entwicklung des Personalbereichs vom reak-
tiven zum faktenbasiert-prognostizierenden
Business Partner.

Financial Impact of Human Resource Initiatives, S. 10 (2011)

Das LAMP-Modell liefert den Rahmen fiir faktenbasierte Workforce Analytics

(Logic, Analytics, Measures and Process)

Cascio und Boudreau vertreten die Auffassung, dass die schrittweise Verbes-

serung der traditionellen Kennzahlen und Messmethoden den genannten
Herausforderungen nicht gerecht wird. Sie schlagen ein Rahmenmaodell vor,

das vier notwendige Elemente eines evidenzbasierten Personalmanagements
beschreibt, welches in der Lage ist, strategischen Wandel und organisatorische
Effektivitat voranzutreiben. Die richtigen Kennzahlen (HR KPI) stellen dabei nur
ein Element dar. Ihren wahren Wert entfalten sie erst im Zusammenspiel mit

den anderen drei Elementen.

»The Right Analytics”
Valid Questions and Results
(Information, Design, Statistics)

»The Right Logic”
Rational Talent
Strategy
(Competitive
Advantage, Talent

Pivot Points)

HR Metrics and
Analytics That Are
A Force For
Strategic Change

Inhalt

»The Right
Measures”
Sufficient Date
(Timely, Reliable,
Available)

,The Right Process”
Effective Knowledge
Management
(Values, Culture, Influence)
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Die Komplexitat, Virtualisierung und Digitalisierung unserer Wer glaubt, mit den HR Transformationen der letzten Jahre sei
Wirtschaftssysteme und Organisationen nimmt weiter zu. Plug- der letzte Gipfel erreicht, liegt falsch (vgl. False Summit). Mit
and-Play-Personalkonzepte werden bald an ihre Grenzen stofRen den kinftigen Arbeitswelten sind die nachsten Gipfel bereits in
und durch neue, differenziertere Konzepte abgelost. Sicht.

Mogliches Vorgehensmodell zur Entwicklung eines
evidenzbasierten Personalmanagements

Human capital Assess situation
strategy

To evaluate Invest & evaluate
= Predict ROI
* Launch & monitor
progress
* Report results

Look for Integrate results
+ Connections to business
outcomes/goals
+ Hidden connections in the data
= Trends and the drivers behind them
* Cost, time, quantity. human

reaction Execute
= Practicality
+ Ease of use Strive for
* Impact of improvement of * High quality
decision-making * Alignment
+ Transparency
* Credibility

* Stakeholder
input and buy-in

Quellen: The Conference Board: Human Capital Analytics — A Primer, S. 23 (2012)

Assess

* Internal and external environment
* Connections and trends
* Probability of future events

Find cause

Analyze maturity

Define analytical
approach

Consider

+ Methodologies

* Consistency

* Information management
* Project management

* Technology

* Governance

Is it related to

Talent?

Work process?
Policy?
Operations?

Determine

= Capabilities

+ Skills

« Tools

* Analytical culture
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New Employment System In Japan 2015

Kenji Makita comments on the Government’s plan to introduce a new employment system allowing

performance-based pay for certain employee groups.

Contact:

Kenji Makita
Associate Partner, Tokyo
kenji.makita@baumgartner.de

On June 24 the Cabinet of Prime Minister, Shinzo Abe, announ-
ced in the press conference the implementation of a set of
economic reform strategies to boost mid- to long-term
economic growth. One out of 10 strategies envisages the
introduction of a new employment system that would allow
Performance-based Pay for a certain group of employees.

One month before, on May 23, the Minister of Health, Labor
and Welfare, Norihisa Tamura, spoke about his idea to intro-
duce a “White-Collar Exemption” (WCE) to allow certain
specialists a higher income at discretion instead of overtime
pay. The specialists in mind are for example foreign exchange
dealers, fund managers, IT specialists whose annual salary
exceeds JPY 10 million (approx. EUR 75 thousand). According to
Tamura the Labor Standards Act is will be revised next year.

Some facts and figures:

»

»

»

»

»

»

Standard working hours are not more than 40 hours per
week unless overtime is paid. (Labor Standards Act)

Overtime exemption applies to supervisors, managers, or
persons handling confidential matters. (Labor Standards Act)

Distribution of workers’ annual salary: over JPY 10 million
3.8%, JPY 3 — 10 million 55.2% and below JPY 3 million
41.0% in 2012. (National Tax Agency)

Japan’s labor productivity ranks No. 19 among 34 OECD
countries in 2011 (Japan Productivity Center)

Japan’s population is expected to decline from 128 million in
2010 to 97 million in 2050, considering the falling birth rate
and the increasing aging population (Cabinet Office, Govern-
ment of Japan)

Japan’s Global Gender Gap Index ranks No. 105 in 2013
(World Economic Forum)
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The direct impact of the introduction of WCE on the defined
target group (certain jobs with high income) will almost be nil
because the target group represents only a small portion of the
workers who are earning more than JPY 10 million per year
(small portion out of 3.8% of the total workers (Ref: National
Tax Agency). They are most likely exempted already from over
time by the individual employment contracts.

However, besides other measures, the introduction of WCE is
aiming at

» the increasing work efficiency of an decreasing workforce
(Ref: Labor Productivity of OECD)

» animproving working environment for women
(Ref: Global Gender Gap).

Improving Working Environment for Women

We expect a hot discussions on working hours that could
change the traditional custom that husbands are working late so
that, in some cases, they finally catch the last train, while wives
are obliged by household duties. The present situation does not
allow wives to have a far distance work place. If hus-bands will
come home much earlier to share housework and child care,
wives have more chances to work. Therefore it’s a good
opportunity now to re-examine the way and style of working
and to create a work-life balance, work-life flow, or work-life
effectiveness.

However, many people fear a lag of overtime pay for the
majority of workers if working long hours would be induced.
often reported about so called “Black Companies”, where young
people are forced to work for long hours until “Karoshi” (a
Japanese word, now listed in the Oxford English Dictionary,
meaning death caused by overwork or job-related exhaustion).

Increasing Work Efficiency

Still many Japanese companies apply a seniority based pay
system, which is quite unique worldwide. The system originates
from manufacturing industry as a major contributor to the
economic growth of Japan, where the more working hours have
led to a higher production. The seniority system still tends to
promote working-hours-based merit ratings rather than
performance. This is also due to a team-driven working style.
cope with global competition the current pay system needs to
change. WCE may trigger change towards a performance- based
system. To abolish the traditional pay criteria and introduce a
performance management system is inevitable.

Baumgartner Consulting Expertise in Japan

Baumgartner senior consultants are experienced in the design
and local implementation of job evaluation, compensation and
performance management systems in Japan. Kenji Makita has
more than 30 years of experience as HR Manager and consul-
tant in particular in multinational companies located in Japan.
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Downloads zur Zukunft der Arbeitswelt

Inhalt

Die Gestaltung einer virtualisierten Arbeitswelt stellt
Organisatoren, Personalmanager und Fihrungskrafte vor
vielfiltige Verdnderungen und Herausforderungen.

EPARTNER

leadership 4.0

Die kiinftigen Arbeitswelten erfordern ein neues
Verstandnis von Flihrung und Zusammenarbeit.

Industrie 4.0

Die Aufgaben traditioneller Produktions- und
Wissensarbeiter wachsen weiter zusammen -
der Arbeitsbegriff muss neu definiert werden.

personalstrategien

Ausrichtung der Personalstrategie auf die virtualisierte
und digitalisierte Arbeitswelt von morgen.
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Uber Baumgartner & Partner Inhalt

Baumgartner & Partner Management Consultants GmbH ist auf HR Strategie- und Umsetzungsberatung in grofen und
mittelstandischen Unternehmen sowie 6ffentlichen Organisationen spezialisiert. Baumgartner beschaftigt ausschlieRlich
international sehr erfahrene Berater, Thought Leaders und Top Executives aus der Praxis filhrender multinationaler Konzerne. Die
Beratungsschwerpunkte von Baumgartner liegen in den Bereichen: People Strategies & HR Governance, Prozessexzellenz im HR-
Management, HR Audit & Due Diligence, HR Controlling & Planning, HR in Restructuring, Performance Management, Talent &
Workforce Strategies, Change Management, HR & Business Academies, Skills & Competency Management, Fach- und
Expertenlaufbahn, Learning & Leadership Solutions, Management Audits, Global Job Grading, Total Rewards und Executive
Compensation & Benefits.

Baumgartner & Partner

Management Consultants

Sie erreichen alle Berater zentral Gber
Tel: +49 (40) 28 4164 -0

Dusseldorf

Kontakt:
Okaln ralf. kleb@baumgartner.de

www.baumgartner.de

» Wir tiiber uns

Baumgartner is experienced in working on global assignments abroad. Complementary local services are offered through strategic alliances.
AMERICAS Brazil | Canada | Chile | Mexico | United States ASIA PACIFIC Australia | China | India | Japan | Korea | New Zealand | Southeast Asia
EUROPE, MIDDLE EAST & AFRICA Austria | Africa South/East | Belgium | Central Europe | CIS/Russia | Cyprus | Denmark | Finland | France |
Germany | Greece | Ireland | Italy | Luxembourg | Middle East | Netherlands | Norway | Portugal | Spain | Switzerland | Turkey | United Kingdom
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